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Abstract 
This project seeks to explore whether public managers can be said to knowingly use elements from 
New Public Management, New Public Governance, Street-Level Bureaucracy, and Weberian 
Bureaucracy in their work. The project uses a case study of a public manager in Roskilde 
Municipality’s knowledge of her use of these four institutional logics. The project draws on insights 
from Behavioural Public Policy to understand and explain how public managers can use institutiona l 
logics unknowingly. Behavioural Public Policy is further used for ideas on how to make the use of 
institutional logics more conscious. The project concludes that public managers are not aware of their 
use of institutional logics, and that a better understanding and application of conscious decision 
making can strengthen public managers and management. 
Resume 
Dette projekt undersøger om offentlige ledere kan siges at gøre bevidst brug af New Public 
Management, New Public Governance, Street-Level bureaukrati og Weberiansk Bureaukrati i deres 
arbejde. Projektet bruger et casestudie af en offentlig leder i Roskilde Kommunes viden om hendes 
brug af disse fire institutionelle logikker. Projektet drager på indsiger fra Behavioural Public Policy 
for at forstå og forklare, hvordan offentlige ledere kan bruge institutionelle logikker ubevidst. 
Behavioural Public Policy er yderligere brugt til at give bud på, hvordan brugen af institutione lle 
logikker, kan gøres mere bevidst. Projektet konkluderer at offentlige ledere ikke er bevidste om deres 
brug af institutionelle logikker, og at en bedre forståelse og brug af bevidst beslutningstagen kan 
styrke offentlige ledere og ledelse.  
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Indledning 
I John Storm Pedersen og Peter Aagaards nye bog Dirigent eller dukke – Lederen i Reformstaten, 
undersøger Pedersen og Aagaard lederen på det specialiserede socialområde. Det enorme pres den 
offentlige leder er underlagt som følge af et væld af forskellige prioriteter og skiftende tilstande, stiller 
lederen i en situation, hvor forskellige hensyn skal prioriteres og rangordnes. Dette leder Pedersen og 
Aagaard til at stille spørgsmålet: I hvilket omfang er offentlige ledere dirigenter eller dukker? Idéen 
er, at lederen som ikke er i stand til på den rigtige måde at kombinere de relevante styringslogikker 
bliver fanget i strømmen af nye tiltag, og således må se sig selv i agere reaktivt i rollen som dukke. 
Dette leder til, at organisationer stagnerer og i sidste ende fragmenterer under de forskellige pres de 
ligger under for. Den gode leder er således den proaktive leder, eller dirigenten, som formår at tage 
aktivt stilling til, hvilke værktøjer fra de forskellige institutionelle logikker, der bedst anvendes på 
den givne situation, således organisationen dynamisk tilpasses de pres, som den ligger under for. 
Pedersen og Aagaard er langt fra de første, der har forsøgt at beskrive den gode offentlige leder. 
Principper som DUT og FUT, Lad lederne lede, LEAN, PIAS m.fl. (Hansen, 2011, s. 5), giver alle 
bud på hvad den gode leder skal fokusere på, og hvordan denne får mest muligt ud af sin organisat ion. 
Alle de forskellige idéer om den gode leder, er det selv sagt umuligt for den gode leder at have indsigt 
i, især hvis denne også skal have tid til at lede.  Pedersen og Aagaards bog adskiller sig måske mest 
ved, at den i modsætning til de andre, ikke opstiller let forstålige stikord som lederen kan rette sig 
efter. Lederen skal have god indsigt i både New Public Management (NPM), New Public Governance 
(NPG), Street-Level Bureaucracy (SLB) samt Weberiansk Bureaukrati (WB), for at hun kan udnytte 
de indsigter bogen bidrager med. Det kan måske med rimelighed argumenteres, at bogen ikke 
henvender sig direkte til den offentlige leder, men mere skal forstås som et bidrag til den akademiske 
diskussion af offentlig ledelse. Alligevel stiller det spørgsmål til, i hvilket omfang det deskriptive 
projekt i bogen, hvor lederenes adfærd kodes ind i disse fire institutionelle logikker, kan siges at 
indfange hvad der faktisk foregår. 
Mens meget politisk og administrativ forskning har været centreret omkring NPM og NPG, er der i 
de seneste år opstået en alternativ måde at tænke offentlig styring på, nemlig Behavioural Public 
Policy (BPP). BPP belyser menneskers generelle tendens til at anvende heuristikker i beslutninger 
frem for bevidst stillingstagen. Med dette in mente forsøger styring med udgangspunkt i BPP at 
udnytte disse såkaldte beslutningsfejl på en sådan måde at de styrede guides i retning af en beslutning 
som anses, som værende bedre for dem, uden at denne guiden fratager dem valget af andre 
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beslutninger. Set i lyset af BPP virker det endnu mere oplagt, at offentlige ledere ikke bevidst kan 
tage stilling til en god sammensætning af værktøjer fra de fire institutionelle logikker som Pedersen 
og Aagaard fremhæver i deres bog. Det virker således oplagt at stille spørgsmålstegn ved, om denne 
bevidste stillingstagen overhovedet finder sted. Yderligere virker det ligeledes oplagt at kigge netop 
i BPP for en måde at afhjælpe en eventuel manglende stillingstagen. Det har ledt mig til følgende 
problemformulering:  
Problemformulering: 
Bruger offentlige ledere en bevidst stillingstagen til institutionelle logikker når de træffer 
beslutninger, og i hvilket omfang kan indsigter fra behavioural public policy være med til at afhjælpe 
og forklare eventuel mangel på bevidst stillingstagen? 
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Teori 
Dette kapitel danner projektets teoretiske fundament. Indledende introduceres behavioural public 
policy og der udledes en række forventninger til effekten af behavioural public policy for offentlig 
ledelse. Dernæst gennemgås hovedpointerne fra Dirigent eller dukke – Lederen i Reformstaten med 
fokus på den offentlige leders rolle. Det bliver ikke i dette kapitel forsøgt at sammenkoble de to 
teorier, denne sammenkobling finder først sted i analysen, hvor en række af Pedersen og Aagaards 
observationen forsøges forklaret som effekter af behavioural public policy frem for bevidst 
stillingstagen til institutionelle logikker. 
Behavioural public policy 
Behavioural public policy (BPP) er udsprunget af behavioural economics, der igen har sine indsigter 
fra almindelig økonomisk teori og psykologi (Antonides, 2011, s. 500). Det betyder at BPP i vidt 
omfang er centret omkring økonomisk adfærd eller afvigelser herfra. Begreberne beslutningsfejl og 
ikke optimal adfærd skal således ses i forhold til økonomisk rationel adfærd i det følgende. Til 
introduktionen BPP er det for illustrationens skyld givtigt at holde fast teoriens eget økonomiske 
udgangspunkt. Det vil derfor først være til sidst i dette kapitel at BPP sættes i relation til offentlig 
ledelse. 
Behavioural economics opstod i takt med, at flere og flere empiriske observationen af faktisk adfærd 
viste sig at afvige fra økonomiens standardmodel om det perfekt rationelt handlende menneske 
(Antonides, 2011, s. 500). Hvor behavioural economics adskiller sig fra andre former for bounded 
rationality er, at behavioural economics forsøgte med en kombination af psykologi, økonomi og 
empiriske observationer at forklare den afvigende adfærd. Særlig Daniel Kahneman og Amos 
Tversky har været bidragsydere i forhold til at forklarer, hvori den begrænsede rationalitet består 
(Antonides, 2011, s. 501). Kahneman og Tversky’s bidrag går på, at mennesker som udgangspunk t 
har to måder at træffe beslutninger på: 1) en intuitiv, automatisk og ubevidst system I tankegang og 
2) en analytisk, kontrolleret, regelbaseret og refleksiv system II tankegang (Kahneman, 2013, s. 28; 
Antonides, 2011, s. 501). Det er værd at bemærke at både system I og II tankegangene er udtryk for 
en begrænset rationalitet, hvorfor der ikke er nogen garanti for, at system II beslutninger er bedre end 
system I beslutninger. System I beslutninger har ligefrem vist sig i nogle tilfælde at være bedre end 
system II beslutninger (Antonides, 2011, s. 501). 
System II 
System II er den rationelle tankeproces. System II beror sig på nøje overvejelser og vurderinger af 
kendte data, konsekvenser og holdninger og er således et logisk beslutningssystem. Beslutninger 
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truffet ud fra system II er også meget ressourceintensive. Så ressourcetunge er de, at de ligefrem kan 
lede en til at stoppe hvad man er i gang med for at træffe en beslutning (Kahneman, 2013, s. 49, 494). 
System II er yderligere det vi tror vi er. Vi opfatter os selv som rationelt tænkende og ikke påvirket 
af irrationelle faktorer som for eksempel om lide vores tandlæge fordi hun ligner vores ven 
(Kahneman, 2013, s. 494). System II fungere også som garant for at vi ikke dummer os. Det betyder 
dog ikke, at alle beslutninger truffet ud fra system II er gode beslutninger. System II er stadig 
begrænset af vores viden og evner (Kahneman, 2013, s. 495). At bruge system II gør således ikke 
automatisk op for dårlige færdigheder. 
System I 
System I er vores klart mest anvendte beslutningssystem. Vi træffer utroligt mange små ubevidste 
beslutninger i løbet af en dag, og det er system I der står for klart størstedelen. System I er associativt 
og bygget op omkring upræcise gæt og heuristikker, men alligevel leder det i de fleste tilfælde til det 
rigtige valg (Kahneman, 2013, s. 495). Vores intuition (når vi har fået tilstrækkelig viden til at træffe 
det rigtige valg) kan ligefrem lede til bedre resultater end bevidste overvejelser (Antonides, 2011, s. 
501). Vores hukommelse rummer mange gode løsninger som effekt af at vi typisk har stået i meget 
lignende situationer før, og nogle gange er system II’s proces for langsomt til at beslutninger som for 
eksempel når vi skal undgå pludselig fare (Kahneman, 2013, s. 495). System I er dog ikke så bekymret 
om hvorvidt det er i stand til at træffe en tilstrækkelig god beslutning, og hvis ikke system II opdager 
at system I er ved at træffe en dårlig beslutning leder det til en række beslutningsfejl (Kahneman, 
2013, s. 495f).  
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Tabel 1: Forskelle mellem system I og II 
System I System II 
Automatisk Refleksivt 
Hurtigt Langsomt 
Kræver mindre eller ingen 
anstrengelse 
Kræver anstrengelse 
Indebærer ingen 
fornemmelse af bevidst 
kontrol 
Bevidste kontrol forbundet 
med den subjektive 
oplevelse af at være aktør 
Beslutninger baseret på 
heuristikker 
Baseret på logiske rationelle 
overvejelser 
Evne baseret Regelfølgende 
Kilder: (Kahneman, 2013, s. 28, 128, 494f; Thaler & Sunstein, 2008, s. 20) 
Beslutningsfejl 
Tabsaversion 
En af de mest fremtrædende kilder til beslutningsfejl (ikke økonomisk optimal adfærd) er, at 
mennesker generelt har en tendens til tabsaversion som er, at ulykken ved negativ forandring er større 
end lykken ved tilsvarende positiv forandring (Antonides, 2011, s. 501f). Dette leder ifølge Antonides 
til ikke optimal adfærd, som en frygt for at afvige fra status quo (status quo effekten), en villighed til 
at risikere større tab i forsøget på at genvinde allerede tabte midler (sunk cost effekten), en tendens 
til at se tilsvarende tab og gevinster uens med tab vejende tungest (ejerskabseffekten) og at samme 
effekt formuleret som for eksempel en 87 procents overlevelsesrate eller en 13 procents dødsrate 
vægtes forskelligt (framing) (Antonides, 2011, s. 502f). 
Status quo effekten er en modstand mod at ændre på den nuværende tilstand (Antonides, 2011, s. 
502). Dette kan skyldes en manglende viden om gevinster ved en ændring eller modsat, en 
informationsoverload der gør beslutningen uoverskuelig (Bregn, 2015, s. 439f). Ligeledes skal en 
eventuel forbedring være meget bedre end et risikeret tab, da tendensen til tabsaversion eller vil gøre 
sig gældende, for eksempel skal gevinsten ved at spare mere op til pension overstige det nuværende 
tab af pengene for at det vurderes som en gevinst. Problematikken angående fremtidige gevinster 
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nuværende tab, er endnu sværere på grund af en nutidsbias, eller inkonsistent tidspræference, som 
betyder at fremtidige gevinster ses som mindre værd en tilsvarende nutidige gevinster (Bregn, 2015, 
s. 436). 
Sunk cost effekten, eller villigheden til at risikere større tab for at redde en tabt investering, er særlig 
farlig fordi den kan være selvforstærkende. En gambler der bliver fanget i forsøget på at vinde sine 
penge igen er et godt eksempel på en investeringsfælde, men også på større skala som for eksempel 
store offentlige IT-projekter der igen og igen går ud over deres budgetter kan være eksempler herpå. 
Ejerskabseffekt er tendensen til at se tab som vejende tungere end en tilsvarende gevinst (Kahneman, 
2013, s. 349). Det leder til en række problemer i forhold til den økonomiske standardmodel, hvor 
mennesker anskues som rationelt optimerende. Ejerskabseffekten og tabsaversion kan minde om 
hinanden, men adskiller sig ved at ejerskabseffekten betyder, at vi tilskriver det vi har større værdi 
end det vi ikke har, hvor tabsaversion er uafhængigt af ejerskab og også kan gælde tilstande. 
Framing er velkendt også fra andre områder. For eksempel i magtteori, hvor de institutionelle rammer 
om en beslutning ses som påvirkende for de mulige beslutninger (Christensen & Jensen, 2011, s. 
102f). I BPP handler framing mere om præsentationen af beslutningen frem for rammerne den opleves 
at skulle træffes inden for (Bregn, 2015, s. 438), selvom præsentationen også kan opfattes som 
rammer for beslutningen. Eksemplet ovenfor med døds- og overlevelsesrater kaldes det ”asiatiske 
sygdoms problem”. Heri opstilles et scenarie hvor 600 mennesker er smittet med en dødelig sygdom 
og fire planer for dens bekæmpelse foreslås fordelt på to versioner. Med plan A) reddes 200 
mennesker med sikkerhed, plan B) redder 600 mennesker med 1/3 chance, plan C) vil resultere i at 
400 mennesker dør og plan D) har 2/3 sandsynlighed for at 600 mennesker dør. Den forventede effekt 
af alle fire planer er, at 200 mennesker overlever. I første version stilles en række læger over for 
valget mellem plan A og B, her vælger 72 procent plan A. I den anden version stilles en række læger 
over for valget mellem C og D her vælger 78 procent D (Antonides, 2011, s. 502). Når valget er 
framet med et positivt udfald vælger lægerne altså den sikre vej, mens de vælger den risikable vej når 
valget er framet med et negativt udfald. Det vidner om en tendens til risikoaversion ved gevinster og 
risikosøgende adfærd ved tab. Præsentationen af beslutningen kan således påvirke risikovilligheden 
Imperfekt optimering 
Foruden tabsaversion og de afledte effekter heraf, spiller også imperfekt optimering en rolle i system 
I’s heuristikker. Selv en begrænset rationel aktør vil gøre brug af den tilgængelige viden, men i BPP 
ses også dette udfordret af begrænset opmærksomhed, en begrænset kapacitet til at bearbejde 
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information og systematiske skævheder i forventninger og vurderinger (Bregn, 2015, s. 429ff). Det 
betyder at der opstår beslutningsfejl selv i de tilfælde al information er tilgængelig. 
En begrænset opmærksomhed betyder, at information behandles uens alt efter hvordan det er opnået 
og præsenteret. Information rettet direkte til en person er mere fremtrædende end generel information, 
ligeledes betyder informationens placering meget for den opmærksomhed vi giver den (Bregn, 2015, 
s. 429). 
En begrænset kapacitet til at bearbejde information betyder, at det er svært at vurdere information 
som vi ikke er godt kendte med. For eksempel har vi mange svært ved at vurdere forskellen mellem 
0,01 % og 0,0001 % mens forskellen mellem 1 ud af 10.000 og 1 ud af 1.000.000 er nemmere at se 
(Bregn, 2015, s. 431). Ligeledes er timingen af præsentation af information vigtig, da det ikke 
forbliver fremtrædende i vores hukommelse længe (Bregn, 2015, s. 431). Yderligere er det set 
eksempler på, at for mange valg pacificerer os og gør os ude af stand til at vælge (Bregn, 2015, s. 
432). For meget information, eller informationsoverload, kan således være direkte skadeligt i forhold 
til at fremprovokere gode valg. 
Systematiske skævheder i forventninger og vurderinger kommer til udtryk som en forventning til at 
nuværende tilstande fortsætter, kaldet overextrapolation (Bregn, 2015, s. 433). I samme boldgade er 
der også en tendens til projektionsbias som bevirker, at nutidige præferencer ses som uforanderlige  
(Bregn, 2015, s. 433). Systematiske skævheder i forventninger og vurderinger er også udtryk for en 
tendens til at overvurdere egne evner, især hvad angår fremtidige evner ser vi os selv i et urealist isk 
optimistisk lys (Bregn, 2015, s. 433).  
Begrænset selvkontrol 
Begrænset selvkontrol betyder at beslutninger kan være påvirket af følelser, priming og tid. Den 
inkonsistente tidspræference nutidsbias er allerede nævnt ovenfor, og betyder som sagt at beslutninger 
der resultere i en gevinst nu ses som bedre end beslutninger der resultere i en gevinst senere (Bregn, 
2015, s. 436). Prokrastination er et andet udtryk for nutidsbias (Bregn, 2015, s. 436), tendensen til at 
købe på afbetaling eller udskyde arbejde til senere betyder, at vi stiller os selv i stadig sværere 
positioner med en reel forventning om at kunne klare det på grund af ovennævnte overoptimisme 
angående egne evner. Her kan også følelser og impulser spille en rolle, da beslutninger ofte er præget 
heraf (Bregn, 2015, s. 37).  
Priming betyder, at beslutninger kan påvirkes af eksterne forhold som i grunden ikke har noget at 
gøre med den beslutning der træffes. Som eksempel er tendensen til at tage mindre mad, hvis man 
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har en mindre tallerken (Bregn, 2015, s. 436f). Tallerkenstørrelsen har ingen effekt på din sult, dit 
behov for næring eller din nydelse ved at spise, alligevel lader vi den ubevidst påvirke vores valg af 
kvantitet af mad. Priming er også i vid udstrækning brugt i forbindelse med nudging (Thaler & 
Sunstein, 2008, s. 70; iNudgeyou, 2012; iNudgeyou, 2014), en af grundende hertil er at priming 
overholder en af vigtigste kriterier for at kunne kaldes nudging, nemlig at det ikke begrænser 
valgmuligheder (Thaler & Sunstein, 2003, s. 179). 
Behavioural Public Policy i offentlig ledelse 
BPP indeholder således mange forklaringer af afvigende adfærd i forhold til den økonomiske 
standardmodel. For at opsummere er nedenstående afvigelser identificeret: 
 Tabsaversion, 
 Status quo effekten, 
 Sunk cost effekten, 
 Ejerskabseffekten, 
 Framing, 
 Begrænset opmærksomhed, 
 Begrænset kapacitet til at bearbejde information, 
 Systematiske skævheder i forvetninger og vurderinger, 
 Priming, 
 Nutidsbias og 
 Projektionsbias 
Da disse er effekter af måder at tænke på generelt og ikke kun i forbindelse med økonomiske 
beslutninger, er det rimeligt at antage at de også vil gøre sig gældende i forhold til offentlig ledelse. 
Det er derfor muligt at opstille en række forventninger til offentlig ledelse med rod i BPP. 
Det er forventeligt at en tabsaversion vil betyde en tendens til at se tab af ansvar, magt, 
beslutningskompetencer og selvstændighed som et større nederlag end det er. Dette oplevede nederlag 
er forventeligt gjort værre af en ejerskabseffekt som betyder at det man har, ser ud til at have en større 
værdi end det ser ud til at have udefra. Det betyder at organisationsændringer alt andet lige vil lede 
til en negativ stemning i organisationen fordi de der taber vil opleve tabet større end de der vinder. 
Yderligere betyder status quo effekten en generel modstand mod forandring som der skal tages højde 
for ved ændringer – selv til det bedre. 
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Sunk cost effekten kan forventes at betyde, at organisationen fra topledelsen til gadeplans 
bureaukraten kan blive fanget i investeringsfælder, hvor allerede investerede midler i projekter, 
personer, udstyr, systemer, strategier og politikker kan lede til dårlige beslutninger. Det er derfor 
vigtigt for den offentlige leder at forsøge at sætte sig ud over de allerede investerede midler når det 
overvejes om et område eller projekt skal tilføres flere ressourcer. 
Framing kan forventeligt bruges aktivt i forbindelse med at forsøge at neutralisere nogle af de 
problemer de andre kilder til beslutningsfejl kan give. Præsenteres en organisationsforandring som 
en positiv forandring kan lederen forvente risikoaversion blandt sine medarbejdere og må derfor efter 
bedste evne minimere usikkerheder. Præsenteres forandringen derimod negativt, er der bedre 
sandsynlighed for at medarbejderne vil tage chancer. Som eksempel må frivil lige 
fratrædelsesordninger i forbindelse med fyringsrunder derfor, alt andet lige, forventes at lede til, at 
relativt mange udsatte vælger at blive. Lederen kan ligeledes bruge framing opad. Præsenteres et nyt 
tiltag i et negativt lys, er det forventeligt, at der vil være en større risikovillighed og omvendt i et 
positivt lys. Det betyder ikke at risikovillighed og forventet effekt er direkte proportionelle, men 
nødvendige negative tiltag skal måske overvejes at præsenteres i deres faktiske negative lys, da en 
sådan præsentation ikke nødvendigvis betyder at der ikke bliver givet grønt lys samtidig med, at 
lederen er bedre beskyttet ved dårlige udfald. 
Begrænset opmærksomhed kan forventes at betyde, at det er vigtigt for lederen at huske at gøre 
vigtige informationer så fremtrædende som muligt. Det er ved særligt vigtige informationen derfor 
vigtigt at gå uden om de normale informationsdistributionskanaler da information opnået herigennem 
ikke vil have en særlig fremtrædende placering, hverken hos chefer, politikere eller medarbejdere. 
Afdelingsmøder, statusmøder, styregruppemøder og chefmøder er således gode til alminde lig 
information, men særlig vigtig information bør gives uden for disse møder. 
En begrænset kapacitet til at bearbejde information betyder, at det er særligt vigtigt at tænke over, 
hvordan information præsenteres. En budgetgennemgang med økonomimedarbejdere er væsentlig 
anderledes end en budgetgennemgang med direktøren. Det er derfor vigtigt at huske, at der kan være 
en stor gevinst at hente, i form at kortere møder og færre misforståelser, hvis der investeres i at 
præsentere materialer i forhold til det forum man indgår i. 
Den systematiske skævhed i forventninger og vurderinger betyder, at man skal være på vagt over for, 
hvor forventninger til fremtiden kommer fra når de minder meget om nutiden. Overextrapolation og 
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projektionsbias giver anledning til at tænke sig om en ekstra gang når forventningen fra medarbejdere 
og chefer er ingen forandring. Ligeledes bliver det vigtigt opadtil at gøre opmærksom på at 
besparelser ved hjælp af grønthøstermetoden muligvis har virket problemfrit fem gange, men sjette 
gang forventer vi drastiske forandringer. 
Priming kan være et stærkt værktøj for den offentlige leder i forsøget på at kommunikere både opad 
og nedad. Priming gennem mødeindkaldelser vil for eksempel kunne give lederen mulighed for at 
sætte forventningerne til resultatet af et møde før dette finder sted. Ligeledes kan andres forsøg på 
priming også give en indsigt i deres forhandlingsposition. Det bliver derfor vigtigt at være 
opmærksom på de beskeder og signaler der sendes af andre ligesom dem man selv sender, så man 
ikke bliver fanget af et dårligt udgangspunkt. 
Nutidsbias i forbindelse med prokrastination og overoptimisme betyder, at man som leder skal være 
på vagt over for, om medarbejderes opgaveportefølje faktisk er overkommelig for dem. Det kan 
ligeledes være givtigt at forsøge at være lidt tilbageholdende i forhold til tildelingen af nye opgaver 
selvom medarbejderen synes at denne godt kan klare det. Samtidigt kan lederen med fordel forsøge 
at lægge gevinster og arbejde relativt tæt på hinanden så medarbejderen ikke oplever at skulle arbejde 
uden gevinster eller bliver vant til gevinster uden arbejde. 
Dukker eller dirigenter? 
Pedersen og Aagaard (2015) stiller tre hovedspørgsmål: 1) Hvordan tilpasser ledere deres 
organisation til nye rammevilkår og succeskriterier? 2) I hvilket omfang anvender ledere den 
udfordrende og resultatorienterede dialog? Og endelig 3) Er ledere dirigenter eller dukker, når de 
tilpasser deres organisationer til nye rammevilkår og succeskriterier? (s. 116). Pedersen og Aagaard 
bruger det specialiserede socialområde som case, og deres konklusioner er derfor rettet herimod. De 
mener dog at konklusionerne umiddelbart også gælder for andre områder, dog med det forbehold at 
det specialiserede socialområde bliver en case for offentlig ledelse generelt, og som en ekstrem og 
kritisk case er der elementer der ikke vil gælde på andre områder (Pedersen & Aagaard, 2015, s. 
118f). 
I forhold til første spørgsmål konkluderer de, at ledere primært anvender fire pakkemønstre. Et hvor 
bureaukrati dominerer, et hvor det fagprofessionelle dominerer, et hvor bureaukrati danner rammen 
om det fagprofessionelle og et hvor samarbejde mellem og i siloer dominerer (Pedersen & Aagaard, 
2015, s. 116). Pakkemønstrene er et forsøg på at kategorisere adfærd som enten udtryk for 
Weberiansk Bureaukrati (WB), New Public Management (NPM), New Public Governance (NPG) 
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eller Street-Level Bureaucracy (SLB) eller kombinationer heraf (Pedersen & Aagaard, 2015, s. 70, 
81ff). Idéen er, at bruges en række elementer fra en given logik, er dette udtryk for brugen af denne 
logik (Pedersen & Aagaard, 2015, s. 60). Pakkemønstret er således ikke et udtryk for konkret 
handling, men en kategorisering heraf. Pakkemønstret hvor det fagprofessionelle dominerer kan 
således godt indeholde elementer af WB, NPM og NPG og også forskellige elementer alt efter hvilken 
leder der bruger mønstret. Det vigtige for tildelingen af et pakkemønster er ikke hvorvidt specifikke 
elementer bliver brugt, men om der er en særlig fokus på elementer fra en bestemt logik. 
I forhold til det andet spørgsmål konkluderes det, at lederne kun i begrænset omfang anvende den 
udfordrende og resultatorienterede dialog (URD), selvom denne er ønsket af både ledere og 
fagprofessionelle (Pedersen & Aagaard, 2015, s. 117). URD er en måde hvorpå lederen kan gå i dialog 
med sine medarbejdere for hele tiden at være bevidst om deres organisation fleksibilitet og 
tilpasningsevne. Det er en måde at sikre intern støtte til tilpasning og forhandle sig frem til 
tilpasningsstrategier der ikke underminere de fagprofessionelles motivation (Pedersen & Aagaard, 
2015, s. 58). Således er URD altså et forsøg på at implementere top-down tiltag med lydhørhed over 
for de udfordringer dette giver i den nederste del af organisationen. Pedersen og Aagaard understreger 
at URD ikke er top-down ledelse, fordi lederen rent faktisk har behov for input (2015, s. 58). De går 
dog videre til at sige, at der ingen garanti er for, at URD vil lede til en succesfuld tilpasning af 
organisationen (Pedersen & Aagaard, 2015, s. 58). Det må tolkes som, at succeskriteriet ikke kan 
stamme fra dialogen selv. Det er svært at anskue URD som udtryk for en bottom-up tilgang eller en 
ligeværdig tilgang, når succeskriteriet kommer udefra. Pedersen og Aagaard fremstiller institutione ll e 
pres til tilpasning og forandring som noget der kommer oppefra, hvad end det er i form af enkeltsager 
i medierne, via reformer eller via det inter-institutionelle system (2015, s. 29), hvorfor URD’s 
succeskriterier må være givet herudaf. URD er derfor i dette projekt set som udtryk for et forsøg på 
at bryde med, at top-down ledelse kun består af ordre. Dialogen ses dog stadig som udtryk for en top-
down ledelsesstrategi. 
Det sidste spørgsmål, hvorvidt ledere er dukker eller dirigenter handler, ifølge Pedersen og Aagaard, 
i høj grad om ledernes evne til at omstille sig når de står over for nye situationer (2015, s. 114). 
Konklusionen bliver, at ledere typisk har svært ved dette, hvorfor de fleste ledere er marionetdukker 
(Pedersen & Aagaard, 2015, s. 117). Det skyldes primært at de politisk-administrative systemer 
begrænser deres handlefrihed fordi forventningerne til at der er styr på økonomien og negative 
enkeltsager undgås er meget højt (Pedersen & Aagaard, 2015, s. 117). Derudover betyder 
sporafhængighed også en del for ledernes ledelsesstrategier. Tidligere erfaringer og handlemønstre 
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bliver indgroet og gjort til standardløsninger på trods af, at de ikke nødvendigvis passer til situationen 
(Pedersen & Aagaard, 2015, s. 117). Måden at undgå dukkerollen er, ifølge Pedersen og Aagaard, at 
gøre mere brug af URD og kreative entreprenante løsninger (2015, s. 117). 
Samlet finder Pedersen og Aagaard altså, at den offentlige leder på det specialiserede socialområde 
er meget præget af WB efterfulgt af SLB og endelig NPG. Dette betyder, at URD bliver udfordret, 
fordi der kun er plads til den, hvor WB-logikken tillader det. Det efterlader størstedelen af lederne i 
en rolle som marionetdukker, begrænset af krav og sporafhængighed. Det er tydeligt i Pedersen og 
Aagaards dikotomi mellem dirigenten og marionetdukken, hvad der er det gode og det dårlige. 
Marionetdukken betragtes som den dårlige leder, der egentligt er mere robot end menneske. Denne 
leder der sætter sig selv til side og forsøger at udføre de opgaver der kommer ovenfra efter bedste 
evne, er dog i almindelig WB forstand langt fra en dårlig leder. Da WB også i Pedersen og Aagaards 
undersøgelse ser ud til at være det dominerende aspekt blandt de offentlige ledere, stiller det 
spørgsmålstegn ved Pedersen og Aagaards normative projekt. De konkludere yderligere at 
marionetdukkerne risikere, at deres organisationer fragmentere under dem (Pedersen & Aagaard, 
2015, s. 101), denne konklusion synes ikke understøttet af deres egne data, da det vil betyde at 
størstedelen af organisationerne inden for det specialiserede socialområde er i fare for at fragmente re 
– hvilket ikke er sket endnu, ligesom det ikke virker sandsynligt at det vil ske fremover. 
Dukke/dirigent dikotomien skal selvfølgelig ikke ses som sådan, men nærmere et kontinuum, 
alligevel vil jeg forsøge at fjerne det normative ved herefter at benytte begreberne proaktiv (dirigent) 
og reaktiv (dukke). Pedersen og Aagaard benytter også selv disse betegnelser i store dele af deres 
bog. 
Forventninger til analysen 
I dette kapitel er BPP og Pedersen og Aagaards værk blevet præsenteret. Dette med henblik på at 
kunne besvare hvorvidt offentlige ledere bruger en bevidst system II stillingstagen til pakkeelementer 
som Pedersen og Aagaard synes at være fortalere for, eller som offentlig ledelse i stedet træffer mange 
af deres beslutninger som system I beslutninger, hvor heuristikker og ubevidste påvirkninger spiller 
en væsentlig rolle. Hovedforventningen er i overensstemmelse med Pedersen og Aagaard at offentlige 
ledere bruger elementer fra de fire styringslogikker bevidst i deres arbejde. Alternativforventningen 
er i overensstemmelse med BPP at mange beslutninger træffes ubevidst, og elementerne Pedersen og 
Aagaard identificere er effekter af ubevidste handlinger. 
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Metode 
I dette projekt forsøger jeg at besvare, hvorvidt offentlige ledere gør brug af bevidst stillingstagen til 
institutionelle logikker og i hvilket omfang indsigter fra BPP kan være med til at afhjælpe og forklare 
eventuel mangel på bevidst stillingstagen. Projektets problemformulering er således todelt. Begge 
dele forsøges besvaret gennem analysen. 
Til hvorvidt offentlige ledere gør brug af en bevidst stillingstagen bruger jeg både et interview med 
en offentlig leder inden for det specialiserede socialområde samt Pedersen og Aagaards resultater, 
som jeg forsøger at fortolke ud fra BPP. Formålet ved den første del er, at blankt at spørge ind til en 
offentlig leders kendskab til institutionelle logikker og elementerne heri. Dette for at afgøre, hvorvidt 
konkrete tiltag er en effekt af konkret viden om forventet effekt eller impulsiv handlen ud fra 
fornemmelser. Formålet med den anden del er, at give alternative forklaringer på Pedersen og 
Aagaards resultater fordi dette vil styrke alternativforventningen om, at det ikke er akademiske 
institutionelle idéer der er afgørende for offentlige lederes ageren, men nærmere praktiske erfaringer 
og fornemmelser. 
Den repræsentative case 
I dette projekt indgår et interview med afdelingsleder for Voksenservice i Roskilde Kommune, Lene 
Damborg Ibsen, som case. Dette fordi hun som offentlig leder inden for det specialise rede 
socialområde kan ses som en repræsentativ case for offentlige ledere inden for dette område. Den 
repræsentative, eller eksemplificerende case, skal ifølge Bryman være eksempel på det typiske, da 
dette kan give indsigt i det generelle ved at undersøge det almindelige (Bryman, 2012, s. 70). Roskilde 
Kommune er en mellemstor kommune med godt 85.000 indbyggere beliggende i Region Sjælland, 
og er således ikke nogen ekstrem kommune, hverken hvad angår størrelse eller placering, selvom 
kommunen ligger relativt lavt på det socioøkonomiske indeks med 0,81 (Roskilde Kommune, 2015a; 
Social- og indenrigsministeriet, 2015). Kommunen kan derfor godt betragtes som en gennemsnit lig 
kommune. Voksenservice er myndighed for tildeling af social- og handicapydelser i Roskilde 
Kommune (Roskilde Kommune, 2015b). Det må derfor siges at ligge godt inden for det specialise rede 
socialområde som Pedersen og Aagaards bog beskæftiger sig med. 
Lederen af Voksenservice, Lene Damborg Ibsen, har en lang videregående uddannelse i jura fra 
Aarhus Universitet ud over en efteruddannelse i ledelse (Ibsen, 2015, s. 1). Denne 
uddannelsesbaggrund adskiller sig fra normen, hvor 60 procent har en socialfaglig og mellemlang 
uddannelse og kun 40 procent har en lang videregående uddannelse (Pedersen & Aagaard, 2015, s. 
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86). Til gengæld er 73 procent af lederne kvinder (Pedersen & Aagaard, 2015, s. 21). Derudover var 
Lene ansat kortvarigt i driften før hun blev leder (Ibsen, 2015, s. 1), hvilket 70 procent af lederne har 
været (Pedersen & Aagaard, 2015, s. 21). Lene betragter heller ikke sin egen baggrund som unormal 
(Ibsen, 2015, s. 1). 
Lene kan således godt betragtes som repræsentativ for den almindelige offentlige leder inden for det 
specialiserede socialområde. Det er dog svært med en enkel case at afgøre om den alligevel skulle 
være en outlier, hvilket kommer til at svække konklusionens generaliserbarhed. 
Det semistrukturerede interview 
Til undersøgelsen af casen har jeg valgt at foretage et semistruktureret interview. Dette fordi det 
semistrukturerede interview både giver fordelen af, at man kommer omkring de emner der før 
interviewet ansås for vigtige, mens villigheden til at gå ud af en tangent giver indsigt i hvad den 
interviewede finder vigtigt (Bryman, 2012, s. 471). Denne måde at lave interviewet på skulle give en 
indsigt i, hvordan interviewpersonen bruger de forskellige elementer af logikkerne, samtidigt med at 
jeg opnår en indsigt i, hvilke elementer hun finder vigtige. Interviewet bliver stadig på denne måde 
guidet af intervieweren, således spørgsmål om uddannelsesbaggrund, kendskab til logikkerne mm. 
med sikkerhed bliver besvaret. Emnerne i interviewguiden var følgende: 
 Kendskab til institutionelle logikker herunder: 
o WB 
o SLB 
o NPG 
o NPM 
 Uddannelsesbaggrund 
 Eksterne pres 
 Hvorvidt der er opgaver der bare går igennem uden tilpasning 
Det indledende spørgsmål gik således på kendskab til institutionelle logikker bredt. Da det viste sig 
at Lene havde et meget begrænset kendskab til de teoretiske begreber, forsøgte jeg i resten af 
interviewet at guide Lene mere i hvad jeg mente når jeg sagde WB, NPM, NPG og SLB, i 
forventningen om, at det var de teoretiske begreber og ikke koncepterne der var ukendte for hende. 
Dette viste sig at være delvist korrekt, men det introducerede også en fejlkilde i forhold til idéen i det 
semistrukturerede interview om, at få indsigt i hvad der for hende var vigtigt. For stadig at få et 
indtryk af hvad der fyldte mest for Lene, forsøgte jeg stadig herefter at lade mig guide af hendes svar.  
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Interviewet er transskriberet og vedlagt som bilag 1. Der henvises til interviewet ved: (Ibsen, 2015, 
s. X) og ”Lene Damborg Ibsen” forkortes til ”Lene”. 
Brug af Pedersen og Aagaards resultater 
I analysen lægges der meget vægt på en genfortolkning af de resultater Pedersen og Aagaard kommer 
frem til. Der kan opstå en række problemer i forbindelse hermed. Først og fremmest betyder manglen 
på adgang til deres data (foruden det de gengiver i bogen), at der er meget viden, jeg ikke har adgang 
til. Dette er især problematisk i forhold til, at de kan have tilbageholdt data som ugyldiggør eller 
bestyrker mine konklusioner, men som de anså som irrelevante for deres. Yderligere er der en 
problematik angående tavs viden, som Bryman skriver handler det om et ”Lack of familiarity with 
data” (Bryman, 2012, s. 315). Pedersen og Aagaard har dog gengivet store dele besvarelserne i bogen, 
ligesom de har beskrevet deres proces godt i bilagende hertil, hvorfor den tavse viden antages at være 
relativ lav. 
Brugen af Pedersen og Aagaards resultater har også fordele. Ud over det tidsbesparende, er deres 
indsamling af data grundig, veldokumenteret og i et omfang jeg ikke selv ville have haft mulighed 
for. Derudover er det rimeligt at antage, at Pedersen og Aagaard samt de Ph.d. studerende de haft til 
at hjælpe dem med dataanalysen, er dygtige til at analysere, forstå og generere data. Der er lagt mange 
kræfter i dataindsamlingen og dét, at de fortolkes ud fra et andet teorisæt burde ikke forringe dets 
kvalitet. Alt i alt anser jeg Pedersen og Aagaards data for valide, især taget i betragtning af, at jeg 
undersøger det samme område som dem i samme år som deres data er publiceret. 
Pedersen og Aagaards metode til indsamling af data 
Selvom tiltroen til Pedersen og Aagaards data er høj, gennemgås deres metode for at sikre at de ikke 
har truffet valg der gør dele af deres data inkompatible med dette projekt. Pedersen og Aagaard har 
valgt at bruge både kvalitative interviews og kvantitative spørgeskemaer. Disse gennemgås hver for 
sig nedenfor. 
Kvalitative interviews 
Pedersen og Aagaard har gennemført i alt 19 interviews, heraf tre gruppeinterviews og seks 
enkelmandsinterviews i 2014 og ti enkelmandsinterview i 2012-13 (2015, s. 143f). Kun ét af de tre 
gruppeinterviews var med ledere. De to resterende gruppeinterviews samt alle seks 
enkeltmandsinterview i 2014 var med socialrådgivere (Pedersen & Aagaard, 2015, s. 143). Alle ti 
enkeltmandsinterview i 2012-13 var med ledere (Pedersen & Aagaard, 2015, s. 144). Det er de ni 
2014 interview der har dannet givet anledning til konklusionerne om, hvordan ledelse bør praktiseres, 
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mens de ti 2012-13 interview har dannet grundlag for karakteriseringen af den udfordrende og 
resultatorienterede dialog (Pedersen & Aagaard, 2015, s. 144). De kvalitative data angående hvordan 
ledere bør agere (2014-interviewene) er således præget af en stærk overvægt af input fra 
medarbejdere. Dette kan have haft betydning for, konklusionerne angående hvor meget en leder bør 
rette sig efter sine medarbejderes input. Pedersen og Aagaard forklarer ikke nærmere, hvordan de har 
vægtet ledernes udsagn i forhold til socialrådgivernes, hvorfor det antages at disse er vægtet ligeligt. 
Det er derudover bemærkelsesværdigt at der ikke er foretaget nogle interviews med bestille re 
(politikere og direktører), da en af de store pointer i bogen er, at der er et betydeligt pres herfra. Det 
må også forventes at bestilleres forventninger til den gode leder har en betydelig effekt på, hvad 
lederen vælger at prioritere. Konklusionerne draget på baggrund af de kvalitative data, må derfor 
anses for at være stærkt præget af en medarbejder præferencer. I forhold til dette projekt betyder 
ovenstående, at konklusionerne på baggrund af de kvalitative data, skal vurderes i forhold til en 
kontekst, hvor top-down præferencer er relativt svagt repræsenteret. 
Kvantitative spørgeskemaer 
Spørgeskemaerne blev udsendt til samtlige ledere på det specialiserede socialområde i juni 2014 
(Pedersen & Aagaard, 2015, s. 145). Hverken svarprocent eller hvad der konstituere en leder er 
angivet. 93 ledere svaret på spørgeskemaet (Pedersen & Aagaard, 2015, s. 83). Ud fra svarene kan 
ses at lederne i gennemsnit har ca. 200 medarbejdere og et årligt budget på 182 millioner kroner 
(Pedersen & Aagaard, 2015, s. 145). I Roskilde Kommune er det hvad der svarer nogenlunde til en 
centerleder (en leder af alle kommunens udførere på enten handicap- eller psykiatriområdet). Da 
Roskilde Kommune som sagt er en af de større kommuner, kan det også være niveauet højere – 
vicedirektørniveau. Det virker dog urealistisk i og med der er mange spørgsmål angående interaktion 
med sagsbehandlere, hvilket er flere niveauer fra vicedirektørniveauet. Det antages således at ledere 
i Pedersen og Aagaards bog er det der svarer til afsnitsleder/centerleder i Roskilde Kommune. Det 
betyder også at det er ledere på Lenes niveau. 
Spørgeskemaet er blandt andet bygget op efter resultaterne fra de kvalitative interviews. Det må 
derfor antages, at der er den samme bias mod hensyn opadtil. Der er otte spørgsmål om lederen selv, 
fem generelt om organisationen, otte om sagsbehandling, seks om ledelsesstil, seks og organisator iske 
forhold/forandringer, fire om økonomi og to om IT1 (Pedersen & Aagaard, 2015, s. 154ff). Der er 
således en overvægt af spørgsmål om lederen, sagsbehandling og ledelsesstil, mens der ingen er om 
                                                                 
1 Egen kategorisering. Det er ikke alle spørgsmålene der er kategoriseret. 
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arbejdet opad. Det giver god mening i lyset af de kvalitative interviews, men illustrere igen en 
problematik angående manglende data om det arbejde lederen udfører opadtil. Det risikeres med 
denne manglende dimension, at konklusionerne bliver blinde over for, at en for stor fokus på at 
tilfredsstille medarbejdere kan stille lederen i en umulig situation i forhold til de opgaver og krav der 
stilles ovenfra. Spørgsmålene er stadig godt spredt ud over mange kategorier, og jeg forventer at en 
der kan dannes valide alternative fortolkninger ud fra resultaterne så længe ovennævnte holdes in 
mente. 
Analysedesign 
I analysen forsøger jeg at give alternativfortolkninger af Pedersen og Aagaards data, da indsigter fra 
BPP kan give spændende bud på, hvad der ellers kan være drivkraft bag mange af de beslutninger der 
tages i det offentlige. Analysen lægger ud med, at undersøge hvorvidt der er tale om (u)bevidste 
handlinger i offentlig ledelse. Dette gøres for at teste hovedforventningen og alternativforventningen. 
Herefter undersøges hvilke alternative fortolkninger der kan foretages af Pedersen og Aagaards 
undersøgelse. Til sidst undersøges i hvilket omfang indsigter fra BPP kan være med til at afhjælpe og 
forklare manglende bevidst stillingstagen til brugen af elementerne fra de institutionelle logikker. 
Operationalisering af forventninger 
Ledere agere bevidst i forhold til institutionelle logikker 
Den første forventning går på at bekræfte Pedersen og Aagaards antagelse om, at ledere bevidst 
kombinere eller ikke kombinere elementer fra de forskellige institutionelle logikker i deres arbejde. 
Forventningen kan anses for værende bekræftet, hvis der gives direkte udtryk i interviewet for, at 
dette er tilfældet. Den anses for værende bestyrket, hvis interviewet viser, at der tænkes i elementer 
af logikkerne uden for meget ansporing. Den anses til sidst for afvist, hvis interviewet viser, at 
institutionelle logikker ikke spiller en rolle, eller at elementerne er selvfølgelige, da dette tages som 
udtryk for ubevidst ageren. 
Ledere agere ubevidst i forhold til institutionelle logikker 
Den alternative forventning går på, at meget ledelse i virkeligheden er en effekt af system I tænkning. 
For at ledelsen kan være af system I, må beslutningerne ikke være en effekt af refleksive overvejelser 
af konsekvenser og handlinger. Alternativforventningen er således inkompatibel med 
hovedforventningen. Viser interviewet at der tænkes reflekterende over elementer i de institutione lle 
logikker, må alternativforventningen således afvises. Hvis der er elementer af selvfølgeligheder, at 
gøre som man plejer at gøre og hvis interviewet viser en fokus på andet end institutionelle logikker 
anses alternativforventningen for bestyrket. Dette fordi WB, NPM, NPG og SLB anses for at kunne 
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beskrive 99 procent af al offentlig styring i Danmark, hvorfor der ubevidst og/eller ikke-intendere t 
anvendes elementer af de fire institutionelle logikker ligegyldigt hvilken styring der foretages. 
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Analyse 
I de foregående kapitler har jeg fremstillet to forventninger til den offentlige leder og defineret hvilke 
kriterier der skal være opfyldt, før forventningerne ses som indfriet. Besvarelsen er todelt 
indeholdende både en repræsentativ case og en genfortolkning af Pedersen og Aagaards resultater. 
For så vidt interviewet viser en ubevidst stillingstagen og resultaterne er let genfortolket i en BPP 
kontekst, må forventningen om bevidst stillingstagen til institutionelle logikker ses som afvist, og 
alternativforventningen bestyrket. 
Kendskab til institutionelle logikker og deres elementer 
Som beskrevet i metoden gennemførte jeg et interview med leder af Voksenservice i Roskilde 
Kommune, Lene Damborg Ibsen, for at teste hvor vidt en almindelig offentlig leder inden for det 
specialiserede socialområde brugte elementerne i de institutionelle logikker bevidst. Den umiddelba re 
underen var således hvor vidt hun overhovedet havde kendskab til institutionelle logikker. 
”Når jeg siger institutionelle logikker, hvad tænker du så? 
Det ved jeg ikke, ikke noget.” (Ibsen, 2015, s. 1) 
Lene har altså ikke umiddelbart noget kendskab til institutionelle logikker. Det kan stamme fra et 
manglende kendskab til begrebet institutionelle logikker, som Pedersen og Aagaard også skriver er 
begrebet relativt lidt brugt i forvaltningsforskningen (Pedersen & Aagaard, 2015, s. 160), hvorfor det 
ikke ville være underligt at det ikke er kendt herudenfor. Manglende kendskab til begrebet kan således 
ikke danne grundlag for at afvise forventningen om bevidst stillingstagen, selvom det bestyrker 
alternativforventningen om ubevidste handlinger fordi manglende kendskab kan betyde, at 
handlingerne inden for disse er ubevidste system I handlinger. 
NPM 
Før interviewet havde Lene nævnt NPM, hvilket indikerede at hun havde kendskab hertil. Kendskab 
til begreber og forståelse og brugen af dem, har dog ikke nødvendigvis nogen direkte sammenhæ ng. 
Som nævnt kræver det en bevidst brug af elementerne i de fire institutionelle logikker før det kan 
kategoriseres som system II tænkning. 
”Du sagde selv før [interviewet] New Public Management, hvad mener du med 
det? 
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Jeg har læst en bog engang på en diplomuddannelse i New Public Management, 
med den der retning om, hvordan man styre den enkelte medarbejder eller 
understøtter den enkelte medarbejder.” (Ibsen, 2015, s. 1) 
Lene giver udtryk for at NPM er et ledelsesredskab der handler om at understøtte og styre den enkelte 
medarbejder. Det er godt i tråd med det første af Christopher Hoods syv NPM doktriner: 
1. Hands-on professionel management 
2. Eksplicitte standarder og mål for performance 
3. Større fokus på output kontrol 
4. Skift til fragmentering af enheder i den offentlige sektor 
5. Skift til større konkurrence i den offentlige sektor 
6. Fokus på management stile fra den private sektor 
7. Fokus på større disciplin og tilbageholdenhed i ressourceforbrug (Hood, 1991, s. 4f). 
De resterende seks doktriner er dog ikke indeholdt i hendes svar. Forståelsen af NPM som økonomi, 
resultat og outputorienteret synes derfor ikke at være tilstede. I forhold til Pedersen og Aagaards 
forståelse af de fire logikker kan hendes svar faktisk nærmere kategoriseres som et WB/SLB svar da 
offentlige ledere der styrer efter en SLB logikken primært søger at understøtte deres medarbejder, 
mens en WB-leder primært vil søge at styre (Pedersen & Aagaard, 2015, s. 65f). Så selvom Lene 
giver udtryk for kendskab til NPM virker det nærmere som om, at hendes brug heraf er en ubevidst 
brug af WB/SLB, hvorfor alternativforventningen styrkes.  
WB 
Den bevidste brug af WB kommer heller ikke umiddelbart til udtryk i interviewet. Lene kender 
selvfølgelig ordet bureaukrati, men sætter det ikke umiddelbart i forbindelse med en måde at lede på. 
Efter lidt stikord om silotankegangen kunne hun dog godt genkende bureaukratiet. 
”Altså, vi forsøger alle sammen at nedbryde de her siloer. Men udfordringen er, at 
man hver især har et lovgivningsområde man forvalter, og nogle gange, så er det 
lovgivningsområde også bare en silo.” (Ibsen, 2015, s. 2) 
Det er tydeligt, at hendes arbejde er præget af siloer, især der hvor lovgivningen føles begrænsende 
for arbejdet. Det gælder særligt i forhold til når ansvaret falder mellem to stole ”Der er bare nogen, 
der mangler at gribe bolden der.” (Ibsen, 2015, s. 2). Der tænkes således bevidst i ansvarsområder i 
forhold til borgeren. Det har også en betydning for, hvorfor siloerne forsøges brudt med. 
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”Hvorfor vil du nedbryde siloer? […] 
Det er faktisk fordi jeg tænker… Nu er jeg jo tit inde når borgeren klager. Og det 
borgeren rigtig ofte klager over det er, at der ikke er en koordineret samlet plan.” 
(Ibsen, 2015, s. 2) 
Ønsket om at nedbryde siloer kommer således fra et ønske at servicere borgeren bedst muligt, hvilke t 
paradoksalt nok kan tages som udtryk for ’den gode bureaukrat’ der stiller serviceproduktionen i 
højsædet. SLB kommer også til udtryk, da noget af frustrationen synes at handle om de 
fagprofessionelles manglende mandat til at yde den rigtige støtte ”Men vi er jo opmærksomme på 
det, og vil gerne, men vi skal jo også overholde loven. Så det kan godt være vanskeligt.” (Ibsen, 2015, 
s. 2) 
WB kan således anskues som de rammer Lene føler, at hun arbejder inden for. Der ikke umiddelbar t 
tegn på at hun bruger elementerne i WB aktivt og bevidst. De ses nærmere som rammesættende for 
de muligheder og begrænsninger hun ser. Igen er alternativforventningen altså styrket. 
SLB 
SLB som Pedersen og Aagaard fremstiller det, er præget af bottom-up ledelse, skøn og de 
fagprofessionelles etos og praksisnære viden og ydelserne gives i samarbejde med borgeren (2015, s. 
64). Lene føler selv at hun giver plads til input nedefra, hvor det ikke strider mod input ovenfra. 
”Og du er også selv lydhør? 
Ja… Både og ikke. Fordi for eksempel så står det i afsnitsaftalen, at vi til juni, inden 
udgangen af juni, skal være igennem det hele, og der ser man så på afsnitsmødet at 
prøv at hør, det presser os jo helt vildt at I har en urealistisk tidsplan. Det er rigtig 
nok, men jeg har bare ikke kompetencer til at ændre det fordi det er meldt ind til 
politikerne, så politikerne skal ind over, hvis vi ændre på tidsplanen. Det synes jeg 
måske, at jeg er.” (Ibsen, 2015, s. 5) 
Citatet viser at lydhørheden er begrænset af de muligheder ovennævnte WB-rammer sætter. Alligeve l 
vurdere Lene at hun er lydhør over for input nedefra. Citatet kan også læses som et udtryk for bevidst 
brug af WB/NPM da Lene refererer til forhold givet oppe fra, som hun ikke kan lave om på. Lene 
giver dog ikke udtryk for at hun selv ønsker at beholde tidsplanen, hun anerkender endda det 
urealistiske i den, hvorfor afsnitsaftalen virker mere som rammesættende for afdelingens arbejde, end 
et værktøj bevidst brugt til at gennemføre en dagsorden. Således kan det ses i relation til framing og 
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den institutionelle magt nævnt i teorien, hvor institutionens normer danner rammer om de mulige 
valg (Christensen & Jensen, 2011, s. 101).  
Lene fremhæver i interviewet en revisionsbemærkning som en af de situationer, hvor det bare er at 
rette ind (Ibsen, 2015, s. 4). Denne holdning til ikke at kunne påvirke styringsspillet ser Pedersen og 
Aagaard som en reaktiv tilgang. Den reaktive leder sørger for at holde medarbejdere opdateret om 
succeskriterier og rammevilkår, men søger ikke at ændre disse (Pedersen & Aagaard, 2015, s. 9). Der 
blev dog nedsat en styregruppe i forbindelse med revisionsbemærkningen, hvor både ledelse, 
tillidsrepræsentant og medarbejdere indgår (Ibsen, 2015, s. 4). Der er således forsøg på at være lydhør 
over for medarbejdernes input. Spørgsmålet er, om det kan tages som udtryk for bevidst brug af 
elementerne i SLB. Styregruppen blev først nedsat efter processen med at rette op efter 
revisionsbemærkningen var gået i gang og arbejdet viste sig at være mere omfattende end ventet. Det 
vidner om, at det ikke føles nødvendigt at formalisere medarbejderinddragelse i mindre projekter, 
mens at større projekter kræver input fra medarbejdere og tillidsrepræsentant. Det tages som udtryk 
for at ledelse udspringer af en top-down tilgang, og styregruppen bruges mere til at gøre det lettere at 
følge projektet, end som planlægnings- og styringsværktøj, da planlægning ser ud til at foregå uden 
for (før) styregruppen. Havde SLB bevidst været forsøgt brugt i forbindelse med at rette op efter 
revisionsbemærkningen, havde styregruppen skulle være nedsat ved modtagelse af bemærkningen, 
ikke efter arbejdet var gået i gang. Der er igen ikke grundlag for at sige, at SLB bruges bevidst i 
styringen. 
NPG 
Lene nævner en del tværgående projekter som Voksenservice er indblandet i. Et projekt med Store 
Valbyvej2 og UngeGuiden3, forsøger at få unge med psykiske sårbarheder hurtigere i arbejde (Ibsen, 
2015, s. 2). Derudover nævner hun et Deloitte-projekt som går ud på at koordinere kommunens 
indsats til særligt udsatte familier (Ibsen, 2015, s. 3). Begge projekter inddrager flere forvaltninger 
uden noget klart hierarki. Den horisontale institutionaliserede struktur, der forsøger at bidrage til 
produktion af offentlige ydelser synes at passe godt på et styringsnetværk (Sørensen & Torfing, 2005, 
s. 15ff), og således også godt ind i NPG (Pedersen & Aagaard, 2015, s. 72). Der bruges således 
elementer af NPG meget bevidst, men det er ikke nødvendigvis noget der opstår på grund af et ønske 
om at lave netværksarbejde. 
                                                                 
2 Et af kommunens bosteder ti l  midlertidigt ophold for psykisk sårbare 
3 Beskæftigelsesenhed der fokuserer på unge under 30 år  
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”[…] Hvad er det for nogle hensyn du prøver at opfylde når de her ting de skal 
køre sammen? 
Det er jo både, at det er min chef der siger til mig, at det skal jeg, og jeg skal pege 
nogle ud, som kan løfte opgaven. Så er jeg jo også nødt til at tænke på, hvem kunne 
holde til at sidde i det her projekt. Men når jeg så snakker med medarbejderne om 
det, så har de jo, fordi det kommer på et tidspunkt hvor vi har meget andet arbejde, 
så har de svært ved at se det som andet end dekoblet alt det andet vi har gang i, så 
er det bare et nyt projekt vi ikke har bedt om. Hvorfor kommer I og trækker det ned 
over hovedet på os.” (Ibsen, 2015, s. 3) 
Netværksarbejdet er, som det fremgår af citatet, noget der er startet oppefra og har dermed sit udspring 
som et WB element og ikke et NPG element. Det betyder, at hensynet til at skabe det gode netværk , 
der kan løse en række opgaver på nye og innovative måder, kommer til at ligge under for mere 
praksisnære hensyn til, hvem der kan håndtere det ekstra arbejde. Netværkene er derfor måske 
ovenfra bevidst indført med sigtet at øge andelen af NPG elementer i kommunen, men på lederniveau, 
kan det ikke tages som udtryk herfor. Der er således bevidste tanker i NPG elementer, men de er 
opfattet som WB elementer af Lene og hendes medarbejdere. Igen er forventningen om bevidst brug 
af NPG elementer i styringen altså ikke indfriet. 
(U)bevidst brug af elementerne 
Ovenstående illustrerer, at der ikke kan findes belæg for forventningen om, at offentlige ledere 
bevidst sammensætter elementer fra de fire institutionelle logikker, er korrekt for denne case. Lene 
ser ikke ud til at ompakke hendes centrale organisations- og ledelseselementer i Voksenservice når 
der kommer en ny opgave. Dette gør hende, ifølge Pedersen og Aagaard, til en reaktiv leder. Lene 
lægger vægt på det muliges kunst og de begrænsninger der opstår som følge af begrænset tid og 
ressourcer. Der er en klar tråd der går igennem interviewet om, at de ting der kommer oppefra skal 
indføres efter bedste evne. Lydhørhed over for medarbejdere og akkommodation af deres input 
forsøges der hvor der er plads, men ofte må bekvemmeligheden vige for nødvendigheden. 
Lene bruger elementer af WB, NPG, SLB og NPM i sin ledelse, men der er ingen tegn på bevidst 
brug af dem. Organisationen er travl, men effektiv. Spørgsmålet er derfor, om ompakningen af 
elementerne er nødvendig, eller om Pedersen og Aagaards identificerede behov for ompakning er 
forkert. Som nævnt i metoden er dette behov identificeret ud fra interview primært med medarbejdere. 
Medarbejderne kan med rimelighed forventes at have en interesse i, at beslutninger i videst muligt 
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omfang træffes efter konsultation med alle berørte parter. Dette fordi, som interviewet viser, at de 
sjældent bliver hørt i de mindre beslutninger. Derudover har de større beslutninger typisk har en 
politisk bevågenhed, der betyder at der stilles ufravigelige krav. Således vil en større fokus på URD 
og input fra berørte parter stille medarbejderne bedre i de ikke-politiserede beslutninger. Dét at det 
hovedsageligt er medarbejderinterview og teori der har ledt til behovet for ompakning, er langt fra 
nok til at sige, at der ikke er et sådant behov. Næste afsnit vil dykke dybere ned i de resultater Pedersen 
og Aagaard kommer frem til, og forsøge at genfortolke dem med et andet teoretisk blik. Lykkes det 
projekt, er der god baggrund for at sige, at den proaktive leder udelukkende er en teoretisk 
konstruktion, hvorfor dét at ompakke elementer ikke er en bevidst handling, men en funktion af ikke-
kontrollerede forandringer. 
Der er i Lenes svar en høj grad af ubevidst brug af elementer fra de forskellige logikker. Dette kommer 
særlig til udtryk, hvor hun henviser til nødvendigheder og bestillinger. Det er samtidigt tydeligt at 
mange beslutninger, som for eksempel at henvise til umuligheden i at ændre afdelingsaftalen, er 
system I da det ikke anses for værende en beslutning. Der er dog også mange bevidst overvejede 
handlinger. Det er interessant at se, at beslutningen om at der skal indgå nogen i netværksgrupperne 
er truffet ubevidst, mens beslutningen om hvem der skal indgå i netværksgruppen er veloverveje t. 
Brugen af elementerne fra de fire institutionelle logikker virker ubevidst, og alternativforventningen 
anses for værende bestyrket, mens hovedforventningen er afvist. 
Genfortolkning af Pedersen og Aagaards resultater 
Hvordan tilpasser ledere på det specialiserede socialområde deres organisation til nye rammevilkår 
og succeskriterier? 
Pedersen og Aagaard finder, at der er fire dominerede pakkemønstre blandt offentlige ledere på det 
specialiserede socialområde: WB+, SLB+, WB/SLB og et NPG+. Et pakkemønster er udgjort af svar 
på spørgeskemaet, der kategoriseres til enten WB, NPM, NPG eller SLB, hvorefter vægtningen af 
svar inden for de respektive logikker afgør hvilket mønster der ses. De arbejder med tre typer af 
mønstre et +-mønster, er et mønster hvor der er en overvægt af svar kategoriseret til en bestemt logik. 
Dyader er hvor der er svar hovedsageligt kategoriseret i to logikker og blandinger er hvor der ikke er 
nogen logikker der har tydelig overvægt (Pedersen & Aagaard, 2015, s. 82f). Det mest udbredte 
mønster (WB+) er således et hvor svarene hovedsageligt har kunnet kategoriseres som WB, SLB+ 
mønstret indeholder hovedsageligt SLB svar, WB/SLB mønsteret indeholder en ligevægt af WB og 
SLB svar med færre eller ingen NPG/NPM svar og endelig indeholder NPG+ mønstret en klar 
overvægt af NPG svar. 
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Mønstrene er som sagt fundet ved at kode svarene på spørgeskemaet. Det betyder også, at der ikke er 
spurgt direkte ind til deres brug af de forskellige elementer. Som eksempel tages dét at lederen svarer, 
at sagsbehandlerne i deres afdeling udfører selvstændigt myndighedsarbejde som udtryk for en SLB 
logik, mens det at være ansat på resultatkontrakt tages som udtryk for NPM (Pedersen & Aagaard, 
2015, s. 151). Som det fremgår af analysen af interviewet ovenfor, er der ikke en nødvendig 
sammenhæng mellem, hvordan elementer kan kategoriseres, og et bevidst forsøg på at bruge et 
bestemt element. Det er muligt at forestille sig sagsbehandlernes ret til selvstændigt 
myndighedsarbejde er udsprunget af et NPM hensyn til hurtigere sagsbehandling eller et NPG hensyn 
til at vise større tillid til medarbejderne. Ligeledes virker lederens ansættelsesvilkår irrelevant for 
lederens pakkevalg. Det er sjældent at medarbejdere står i en så stærk forhandlingsposition ved deres 
ansættelse, at de kan diktere deres egne ansættelsesvilkår. Det sagt, vil ansættelse efter en 
resultatkontrakt alt andet lige presse lederen til at performe på bestemte parametre. Det gør dog næppe 
lederen i stand til at ompakke dette element, hvorfor lederens ledelsesstil her kategoriseres efter 
dennes chefs måde at lede på. Kodningen har således ikke taget højde for, at der kan være dybere lag 
der ændrer, hvordan elementerne kan opfattes. 
I Pedersen og Aagaards analyse finder de, at økonomi spiller en væsentlig rolle for lederne. 84 procent 
af lederne angiver, at det er økonomi der har påvirket deres vilkår mest i de seneste år4, mens 92 
procent vurderer at ydelsernes pris er mere i fokus i dag end i 2008 (Pedersen & Aagaard, 2015, s. 
78). Samtidigt bruger mange ledere i øget omfang en tæt kontrol af budgettet gennem hyppige 
opfølgninger (Pedersen & Aagaard, 2015, s. 79). Dette leder Pedersen og Aagaard til at konkludere, 
at WB og NPM spiller en større rolle på det specialiserede socialområde i dag end før hen (Pedersen 
& Aagaard, 2015, s. 78). Mange ledere har et ønske om at lave mere faglig ledelse (Pedersen & 
Aagaard, 2015, s. 81), og  det kan også være en effekt heraf. Ifølge Kahneman har vi en tendens til at 
glemme omfanget af det vi finder ubehageligt, men huske det sidste øjeblik af det (Kahneman, 2013, 
s. 450f). Det er således muligt, at disse ledere, hvoraf kun 6,5 procent ønsker at bruge deres tid på 
økonomi (Pedersen & Aagaard, 2015, s. 81), i virkeligheden husker den tid de har brugt på økonomi 
som lettere end den ubehag de føler ved at bruge tiden nu. En nutidsbias der gør det der fylder lige 
større i deres sind end det reelt er, sammen med en tendens til at se negative udfald mere ubehageligt 
                                                                 
4 Lederne kunne vælge mellem Enkeltsager i  medierne, digitalisering, økonomisk pres og ændringer i  ansvarsområde. 
Det er således muligt at der har været andre faktorer, der har været vigtigere for dem end økonomi. Som eksempel 
kan nævnes lovændringer. 83 procent af lederne vurderede at der var kommet fler e regler, processer og procedurer i  
sagsbehandlingen siden 2008 (Pedersen & Aagaard, 2015, s. 78), hvilket må forventes at have haft en effekt på 
vilkårene for deres ledelse. 
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end tilsvarende positive, kan det fordreje billedet af, hvad tiden har været brugt til førhen. Det er 
bestemt muligt at der er sket et skift i retning af mere fokus på økonomien. Et sådant skiftende fokus 
kan ud over at fortolkes som et stigende fokus på WB/NPM elementer fortolkes som, at rammer der 
hele tiden har været der, nu er udfyldt og pladsen til vækst på det specialiserede socialområde 
indskrænkes. Det er således ikke udtryk for at WB/NPM har mere at skulle have sagt, men nærmere 
at disse grænser føles mere restriktive på grund af, at en overextrapolation af tidligere tilstande findes 
ikke at være sand. Disse udfordringer i forhold til hvad der er fremtrædende i vores hukommelse og 
hvad der faktisk har været fremtrædende gælder alle forhold, hvor lederne svarer på forandringer i 
forhold til tidligere. Det er derfor med indsigterne fra BPP svært afgøre om der faktisk har fundet et 
skift sted. Til undersøgelsen af om der er fundet et skift sted, må man med BPP i tankerne i stedet 
forlade sig på gentagene observationer af samme ledere, for at kunne give et kvalificeret bud. 
Set ud fra BPP er de fire anvendte pakkemønstre ikke nødvendigvis udtryk for en forandring. 
Pedersen og Aagaard fremhæver at den dominerende logik inden for de specialiserede socialområde 
før strukturreformen var SLB (2015, s. 116). De kategoriserer langt størstedelen af lederne som 
brugende WB+ pakkemønstret i 2014, hvilket leder dem til at konkludere, at WB har fået en større 
indflydelse på det specialiserede socialområde. Fortolket ud fra BPP er denne konklusion ikke gyldig, 
da der er for mange usikkerheder i undersøgelsesmetoden. Der er ikke taget højde for at tiltag kan 
være udtryk for flere logikker ligesom det kræves at lederen skal have indflydelse på elementerne før 
det kan siges, at disse bliver brugt. Til sidst er der i tidsperspektivet ikke korrigeret for 
overextrapolation, nutidsbias og tabsaversion. 
I hvilket omfang anvender ledere den udfordrende og resultatorienterede dialog? 
Som sagt i tidligere, finder Pedersen og Aagaard at URD kun er begrænset udbredt. Denne konklusion 
bygger på en forventning efter fundet af at WB+ er det dominerende pakkemønster. De skriver 
således: 
”Det mest udbredte pakkemønster blandt lederne er som nævnt det, hvori 
bureaukrati dominerer. Dialog er ikke et centralt element i WB-logikken, og dermed 
er dialog mellem ledere og medarbejdere i pakkemønsteret, hvori bureaukrati 
dominerer, ret begrænset.” (Pedersen & Aagaard, 2015, s. 93) 
Denne konklusion synes svag set i lyset af BPP. Pedersen og Aagaard forventer en direkte 
sammenhæng mellem hvilke elementer lederne føler sig tvunget til at bruge, og deres implementer ing 
heraf. Set i lyset af BPP er der langt fra system I’s ubevidste begrænsninger af handlemuligheder til 
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system II’s bevidste kontrol og følelse af at være en subjektiv aktør. Det således muligt at lederen 
føler sig begrænset af hvad der muligt oppefra, men stadig forsøger at have en dialog herom. Som 
Lene sagde tages også restriktionerne op på afsnitsmøder. Det er dog langt fra ensbetydende med at 
URD faktisk bruges. Igen er dataene i Pedersen og Aagaards analyse ikke tilstrækkelige til at 
konkludere noget om URD’s udbredelse når det ses ud fra et BPP perspektiv. 
Er ledere dirigenter eller dukker, når de tilpasser deres organisation til nye rammevilkår og 
succeskriterier? 
Som sagt i teorien konkluderer Pedersen og Aagaard, at lederne langt hen ad vejen er reaktive. Dette 
gøres med baggrund i, at URD ikke bliver brugt, og at lederne er begrænsede af de politisk -
administrative systemer og deres tidligere erfaringer. I lyset af ovenstående kan URD ikke siges ikke 
at blive brugt, hvorfor graden af brugen af URD ikke kan sige noget om den almindelige offentlige 
leder. Begrænsningerne de politisk-administrative systemer sætter op, må lige præcis være de 
rammevilkår og succeskriterier der er tale om. Hvis WB er den dominerende logik, må dette være 
fordi WB anses for værende den bedste måde at drive det specialiserede socialområde på og 
succeskriterierne må være givet herudfra. Pedersen og Aagaard siger som sagt selv, at WB og NPM 
har fået en mere fremtrædende rolle. Dette gør ikke nødvendigvis lederne til dukker per automatik. 
En af kernerne i BPP er forskellen på system I og II beslutninger. Selv inden for et restriktivt 
weberiansk bureaukrati, vil der skulle træffes en lang række system I beslutninger i løbet af en dag. 
Er lederen opmærksom på at flytte en række af disse beslutninger over i system II, får denne lige 
pludseligt en væsentlig større indflydelse på sin dagligdag. Som nævnt i teorien kan måden hvorpå 
budgettal præsenteret eller timingen og framingen af præsentationen have betydelige konsekvenser 
for, hvilke beslutninger der træffes. Der således meget frirum til at påvirke organisationen, selv ved 
en simpel budgetopfølgning. Den proaktive leder skal derfor ikke lade sig begrænse af, at de store 
forandringer kræver at mange tandhjul skal indstilles på ny, men i stedet forsøge at sætte sit præg på 
organisationen gennem en velovervejet systematik i små handlinger og lade mange små handlinger 
bevirke store forandringer. Som interviewet viste er dette ryk over mod en større grad af system II, 
ikke foretaget, hvorfor også ud fra BPP at offentlige ledere anses i vid udstrækning for at være 
reaktive. 
Hvorfor tager offentlige ledere ikke bevidst stilling til institutionelle logikker?  
Som ovenstående har vist må gode hensyn ofte vige for pludselig opståede nødvendigheder eller 
ufravigelige krav. Denne prioritering anses ikke for at være en beslutning, men i stedet noget der bare 
skal gøres. 
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”Og noget af det, for eksempel vores revisionsbemærkning, der har vi jo ikke rigtig 
noget at gøre, det er jo bare at rette ind. Det er ikke noget vi selv kan bestemme, det 
er jo bare at lave det.” (Ibsen, 2015, s. 4) 
En revisionsbemærkning kræver selvfølgelig handling, og der er nogle ting der skal være på bestemte 
måder efter handlingen er taget. Der er dog flere måder at imødekomme en sådan 
revisionsbemærkning på. Der opleves således en restriktion som i vid udstrækning ikke er der. En 
mulig forklaring herpå kan være den måde revisionsbemærkningen er udformet på – framingen. En 
udformning der kræver bestemte konkrete handlinger kan let give indtryk af, at der ikke er mange 
beslutninger at træffe. Realiteten er dog, at selv ved en sådan revisionsbemærkning skal der sættes 
medarbejdere af, der skal udformes en strategi for hvordan man kommer i mål – der skal tænkes i 
ressourcepersoner, opfølgninger og succeskriterier. Der er således en række beslutninger der skal 
træffer, og det er ikke ”bare at lave det”. Pedersen og Aagaard skriver, at den reaktive leder blot 
sender krav videre (2015, s. 114), der vil dog altid skulle foregå en grad af tilpasning. Overlades 
denne tilpasning til system I, bliver mange beslutninger om hvilke elementer der skal inddrages fra 
de forskellige institutionelle logikker ubevidste. For at øge kontrollen over hvilke elementer der 
bruges er det derfor vigtigt at analysere de bestillinger der opfattes som at de bare skal laves for skjulte 
beslutningsrum. 
Projektionsbias og overextrapolation giver anledning til, at forvente at en række beslutninger ikke 
træffes, fordi nutidige tilstande forventes at fortsætte. Er lederen opmærksom på at alt er foranderligt, 
giver det en række nye handlemuligheder. Der bliver pludselig plads til at ’tænke ud af boksen’ på en 
helt ny måde, eller i hvert fald forberede sig på forandringer og de mulighedsrum der skabes herved. 
En hver forandring fører af sin natur en række beslutninger med sig om hvordan den skal 
implementeres. Efter et hvert kommunalvalg skal der laves nye politikker, og her er det muligt for 
den opmærksomme offentlige leder at udøve indflydelse på sin organisation, gennem de materialer 
politikkerne lægger til grund for deres beslutninger. 
Tabsaversion, status quo og ejerskabseffekt kan også begrænse de muligheder lederen ser for at træffe 
beslutninger. En frygt for at miste ansvar, selvbestemmelse eller indflydelse kan betyde lederen lader 
chancer for at påvirke sin organisation gå forbi. Det kan være fordelagtigt at være særligt opmærksom 
på, om for eksempel samarbejder på tværs faktisk stiller en dårligere fordi man mister 
beslutningskompetencer, eller om den effekt der kommer ud af det stiller en bedre i forhold til de 
kriterier der skal opnås for succes. I samme dur er det vigtigt at kunne give slip på kulsejlede projekter. 
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Sunk cost kan sætte lederen i en investeringsfælde, hvor beslutningen om at stoppe projektet ikke ses, 
fordi investeringerne er for store. Investeringen skal derfor ved hver milepæl måles op imod den 
forventede effekt. 
Indsigterne fra BPP kan således særligt bidrage til, at vise at mange beslutninger i virkeligheden 
træffes ubevidst. Kan disse ubevidste beslutninger identificeres og gøres bevidste, vil det give lederen 
væsentlig større indflydelse over hendes organisation. Der er dog som Lene udtaler et tidsmæssigt 
pres og en fokus på effektivitet, som kan tage overhånd (Ibsen, 2015, s. 3). Offentlige ledere tager 
altså ikke bevidst stilling til institutionelle logikker i mange tilfælde fordi system I beslutningerne  
ikke opfattes som beslutninger, men kan ved at fremprovokere flere system II beslutninger udvide 
deres handlerum. 
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Konklusion 
I dette projekt har jeg undersøgt offentlige lederes brug af institutionelle logikker. Projektet har søgt 
at svare på to spørgsmål indeholdt i problemformuleringen: 
1) Bruger offentlige ledere en bevidst stillingstagen til institutionelle logikker når de træffer 
beslutninger, og 
2) i hvilket omfang kan indsigter fra behavioural public policy være med til at afhjælpe og 
forklare eventuel mangel på bevidst stillingstagen? 
Analysen har vist, at offentlige ledere ikke gør bevidst brug af institutionelle logikker på 
lederniveauet. Der er tegn på at der tænkes i institutionelle logikker på højere niveau, men dette vil 
kræve en separat analyse at kortlægge. Jeg finder at Lene hovedsageligt bruger WB logikken som 
rammesættende for hendes arbejde, men at hun ønsker at være lydhør over for hendes medarbejdere, 
hvor dette er muligt. Dette stemmer overens med Pedersen og Aagaards hovedkonklusioner for så 
vidt angår den faktiske brug af elementer og ønsket om at være mere lydhør, men der er som sagt 
ikke mange tegn på system II overvejelser angående deres brug. 
Genfortolkningen af Pedersen og Aagaards resultater løber ind i en række problemer angående deres 
metode. Denne tager ikke højde for betydningen subjektivitet i oplevelser, hvorfor det bliver svært at 
fortolke ud fra et teoriapparat der lægger stor vægt på netop dette aspekt. Alligevel blotlægger 
fortolkningen ud fra BPP en række problemer i Pedersen og Aagaards konklusioner. Den forandring 
de finder fra SLB over mod mere WB og NPM, kan der ikke findes belæg for, hvis det accepteres at 
oplevelsen af en tilstand eller hændelse kan ligge langt fra det der faktisk var/skete. Konklusionen 
om den manglende brug af URD synes ligeledes svag, hvis brugen af URD kan accepteres inden for 
systemer der ikke er domineret af SLB. Det leder i sidste ende til at konklusionen om at mange ledere 
er reaktive ikke holder på deres betingelser. Proaktivitet kan komme i mange former, og er ikke 
begrænset til ikke-WB logikker. Der findes rig mulighed for at være proaktiv selv i de mindste 
detaljer, da selv disse skal præsenteres på en måde, og opmærksomhed herom giver mulighed for at 
påvirke ens organisation. 
Manglen på bevidst stillingstagen findes at skyldes, at mange beslutninger ikke opfattes som sådan. 
Det betyder at offentlige ledere lader mange påvirkningsmuligheder gå dem forbi. En opmærksomhed 
på framing, priming, tabsaversion, projektionsbias, overextrapolation, nutidsbias, ejerskabseffekten, 
status quo effekten og sunk cost effekten kan gøre lederen i stand til at identificere flere muligheder 
for at påvirke hendes organisation, og således styrke styringen. 
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Konklusionens gyldighed 
Konklusionen er dannet på baggrund af en enkelt case, resultater indsamlet af andre og teoretiske 
antagelser. Det er derfor ikke sikkert at samme tilstande vil gøre sig gældende andre steder, ligesom 
de teoretiske antagelser skal undersøges empirisk. Jeg anser casen for at være repræsentativ for en 
almindelig offentlig leder inden for det specialiserede socialområde, hvorfor jeg forventer, at andre 
ledere inden for det specialiserede socialområde også vil udvise begrænset bevidsthed hvad angår 
brugen af elementerne i de fire institutionelle logikker. Grundet projektets design er det ikke muligt 
at sige noget om hvorvidt denne forventning holder stik. 
Jeg anser Pedersen og Aagaard for en pålidelig kilde, men har stadig været kritisk i forhold til hvilke 
konklusioner der kan drages på baggrund af deres data. Det er problematisk at jeg ikke har haft adgang 
til deres fulde datasæt, da der kan gemme sig en del tavs viden heri. De har gjort meget ud af at vise 
deres metode, hvilket har gjort mig i stand til at tage stilling til, hvorvidt resultaterne kunne anvendes 
i dette projekt. Det har vist sig at nogle resultater ikke kunne anvendes i forhold til dette projekt. Der 
hvor det har været tilfældet har jeg gjort opmærksom på dette. 
Jeg opfatter derfor konklusionen for at have en høj gyldighed hvad angår brugen af institutione lle 
logikker, og bevidstheden herom, i Roskilde Kommune. Konklusionen kan dog ikke umiddelbar t 
siges at være gyldig for andre kommuner. 
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Bilag 1 
Transskribering af interview med Lene Damborg Ibsen, Afsnits leder Roskilde Kommune 
Voksenservice 
08. december 2015 
Når jeg siger institutionelle logikker, hvad tænker du så? 
Det ved jeg ikke, ikke noget. 
Du sagde selv før [interviewet] New Public Management, hvad mener du med det? 
Jeg har læst en bog engang på en diplomuddannelse i New Public Management, med den der retning 
om, hvordan man styre den enkelte medarbejder eller understøtter den enkelte medarbejder. 
Hvor er du selv uddannet? 
Jeg er uddannet jurist fra Aarhus Universitet, og så har jeg en diplomuddannelse i ledelse via 
Metropol. 
Så hvordan kom du til det her? 
Jeg kom som juridisk konsulent, og så spurgte de mig efter et halvt år tid om jeg havde overvejet om 
jeg skulle være leder, og så sagde jeg nej, det havde jeg ikke overvejet. Så sagde de, vi har et tilbud 
til dig. Og så blev jeg leder, og så tog jeg diplomuddannelsen bagefter. 
Det er da sådan lidt utraditionelt er det ikke? 
Nej, det tror jeg ikke. Jeg tror faktisk at det er meget [almindeligt]. Jeg tror hvis du spørger mange 
andre ledere… Det kan godt være på et højere niveau end mit, at man mere målrettet går efter det. 
Måske på afsnitslederniveau, vil man måske typisk lede i egne rækker og sige, kunne du tænke dig 
det. 
Så du sad med borgersager før? 
Jeg var egentligt konsulent for rådgiverne, de skulle spørge mig. Og jeg var her jo ikke ret længe. 
Altså jeg blev ansat 1. april og 1. november var jeg overgået til at være leder. Så det var jo ikke… 
Jeg nåede ikke at være konsulent så længe, og det var en ny stilling. Både juridisk konsulent stillingen 
var en ny stilling, og så delte man, man havde et stort afsnit med 60 medarbejdere, og så tog en leder 
og en stedfortræder, og så delte man afsnittet i tre. Det var så stort og så mangeartet det man lavede. 
Så du har hørt om New Public Management, du har vel også hørt om bureaukrati? 
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Ja… 
I hvert fald ordet? 
Ja. 
Weber siger det dig noget? 
Nej. 
Man har den her tanke om, at man tænker tingene ned i nogle siloer, hvor der foregår noget 
her, der foregår noget i ydelsescentret og der foregår noget i jobservice og så videre. Har du en 
fornemmelse af, at det er svært at bryde igennem til de andre siloer, eller er der rimelig god 
dialog på tværs? 
Altså, vi forsøger alle sammen at nedbryde de her siloer. Men udfordringen er, at man hver især har 
et lovgivningsområde man forvalter, og nogle gange, så er det lovgivningsområde også bare en silo. 
Så det kan være svært at sige. Da vi fik rehabiliteringsteamet, det er et godt eksempel, man fik, der 
står i loven man skal have det, men der er bare ikke lavet om på hvad vi hver især skal understøtte 
med. Vi skal understøtte med det sociale, og de skal understøtte med beskæftigelsen, og hvem skal 
lave det, det er der så ikke rigtig nogen der skal. Hvem skal behandle? Det skal 
behandlingspsykiatrien, hvis behandlingspsykiatrien ikke vil behandle, hvem behandler så? Det er 
der så ikke nogen der gør. Så kan vi alle sammen sidde og pege på, at den her bør vi have i behandling, 
men jeg kan ikke med min lov, jobcentret kan ikke med deres lov og så er det jo siloer kan man sige. 
Der er bare nogen, der mangler at gribe bolden der. Men vi er jo opmærksomme på det, og vil gerne, 
men vi skal jo også overholde loven. Så det kan godt være vanskeligt. 
Hvorfor vil du nedbryde siloer? Er det noget der både kommer fra tanker om at det er rarere , 
hvis det hele foregår på tværs eller på grund af at borgeren har behov for at blive mødt med en 
mere omfattende tanke? 
Det er faktisk fordi jeg tænker… Nu er jeg jo tit inde når borgeren klager. Og det borgeren rigtig ofte 
klager over det er, at der ikke er en koordineret samlet plan. Så, så sidder man hver især og har sit 
opfølgningsmøde, og så er der ikke nogen som lige kan huske, eller ved, at når man i sygedagpenge 
laver den her indsats, så sætter vi en anden indsats i gang, som slet ikke samarbejder. Så jeg tænker 
at borgeren har brug for det. Nu har vi også lige haft møde om Store Valbyvej i dag, hvor man også 
tænker, jamen der er det jo serviceloven og beskæftigelsesloven der arbejder sammen. Og det virker 
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jo. Det er jo det vi kan se, der sker jo noget godt når man ikke sidder og venter på, hvad gør du, så 
kan jeg gøre noget bagefter, men man sætter i gang samtidigt. Det er jo noget vores direktør har 
ønsket, og det var jo også tanken bag ved, da vi blev lagt under direktørområdet, det var at vi skulle 
spille bedre sammen.  
Som et effektiviseringshensyn eller? 
Ja, det er begge dele. Fordi forhåbentligt får du et kortere forløb for en borger, men det er jo også, jeg 
tænker vi bliver alligevel nødt til at tænke borgeren i centrum, og tænke, hvis vi alle sammen skal 
give noget til den her borger, så kunne vi lige så godt give det på samme tid, og så tale sammen om 
det vi gør. Så kunne det være, at vi hurtigere og bedre fik borgeren videre. 
Er det sådan lidt netværkstankegang rundt om borgeren? 
Ja, det er det. Det er jo netværksmøder, kan man sige. Nu kalder vi dem jo så koordinerede 
indsatsplaner, eller koordineret et eller andet, eller rehabiliteringsplan. Rehabiliteringsplan er jo det 
samme, det er jo også at man hele vejen rundt i kommunen siger, hvad kan vi byde ind med i forhold 
til den her borger. Så bliver der lavet en samlet indsatsplan, med en tovholder som har fokus på 
indsatsen. Der er jo nogle der siger, at det var nemmere i gamle dage, da man bare havde 
bistandsloven, for så havde man én sagsbehandler, og de kunne klare det hele, de kunne klare hele 
familiens sag. Jeg synes det ser vanskeligt ud, sådan som vi har det, men vi kan. Det Deloitte-projekt 
vi har gang i er jo det samme, at man skal prøve at kigge samlet på en borgers livssituation, som også 
er ens forældres arbejde, eller hvordan børnene trives, eller om der er problemer i skolen, eller andet.  
Har du en fornemmelse af, hvad det er for nogle pres der bliver lagt på dig, når du for eksempel 
siger det her med Deloitte-projektet? Hvad er det for nogle hensyn du prøver at opfylde når de 
her ting de skal køre sammen? 
Det er jo både, at det er min chef der siger til mig, at det skal jeg, og jeg skal pege nogle ud, som kan 
løfte opgaven. Så er jeg jo også nødt til at tænke på, hvem kunne holde til at sidde i det her projekt. 
Men når jeg så snakker med medarbejderne om det, så har de jo, fordi det kommer på et tidspunkt 
hvor vi har meget andet arbejde, så har de svært ved at se det som andet end dekoblet alt det andet vi 
har gang i, så er det bare et nyt projekt vi ikke har bedt om. Hvorfor kommer I og trækker det ned 
over hovedet på os. Men når man taler om hvad Deloitte-projektets formål er, så er der egentligt ikke 
nogen, der er uenige i det, men det er det tidsmæssige pres, altså produktivitet. Der er jo den her 
opfattelse af, at den øverste ledelse sidder og sætter noget i gang, som så endnu ikke er ordenligt 
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implementeret ude i yderste led, der skal lave det, før det næste projekt er sat i gang. Og der er der 
nok ikke rigtig den der forståelse af, hvad kommer der. Og noget af det, for eksempel vores 
revisionsbemærkning, der har vi jo ikke rigtig noget at gøre, det er jo bare at rette ind. Det er ikke 
noget vi selv kan bestemme, det er jo bare at lave det. 
Nu kommer der sådan en revisionsbemærkning, hvor du siger det er bare at rette ind, hvad 
tænker du når det skal ud til medarbejderne, er der så nogle møder om, hvordan gør vi det her, 
eller er det bare nu bliver vi nødt til at gøre det, så gør vi bare sådan? 
Altså jeg fortæller undervejs, hvad revisionen har sagt, og nu har vi fået den her bemærkning, men 
jeg vil sige, jeg havde ikke i min vildeste fantasi forestillet mig, at det ville blive så omfattende som 
det er blevet. Vi har aldrig fået en revisionsbemærkning før, jeg vidste ikke hvor omfattende det ville 
blive. Så der er nedsat den her styregruppe, men det er egentligt først når vi er inde i processen, og vi 
ved hvor omfattende det bliver, at vi nedsætter styregruppen. Vi kan simpelthen ikke gennemskue at 
vi skal gennemgå alle sager inden for ni måneder. 
Hvem indgår i styregruppen? 
Det gør en teamkoordinator fra team under 40 og tillidsmanden Mie. De repræsentere så hver især 
udegruppen og hjemmegruppen. Og så Henrik Abildtrup og Hanne Lisbeth Larsen og mig. Ja, så vi 
er repræsenteret, og det er et af de projekter som folk melder tilbage, at det at Hanne er med og hjælper 
med at styre det og indkalder til møderne og går tilbage og kigger på breve og laver udkast, laver træk 
og følger op og Ida, som er kontorelev, lægger ting på sagerne. Der er sådan ligesom en samlet plan, 
selvom det er hårdt arbejde, så er det også positivt på den måde, at det bliver fulgt til dørs. Det er 
oplevelsen. Man bliver hørt, vi har møde en gang om ugen, eller hver fjortende dag, ej det kan godt 
være at det er en gang om måneden vi har det, jeg synes bare lige vi har haft nogle stykker, hvor det 
bliver fulgt, og man byder ind, hvad er tilbagemeldingerne fra grupperne og hvordan ser det ud. Vi 
er i gang med flytte tidsplanen, vi havde regnet med at tidsplanen skulle ligge til den 15. december vi 
regner med måske at ligge den til den 28. januar. Så der opleves også lydhørhed, at vi gør alt hvad vi 
kan, men vi kan ikke helt nå det til tiden, okay hvad er så realistisk og hvordan skal vi så fejre når vi 
fælles har nået det her mål. 
Og det er der så også lydhørhed for oppefra? Det er i orden? 
Ja, er det faktisk Henrik der kom med forslaget til at flytte datoen der til. Ja, det synes jeg faktisk at 
der er. Når det nu… Jeg synes egentligt mange af de projekter der kommer, så er det jo sådan at der 
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er lydhørhed, hvis man siger okay vi vil godt, kunne vi få lov at lave det på den her måde. Så har jeg 
altid oplevet lydhørhed på, at det vil vi godt gå ind i. Det kan godt være, at I har foreslået det, men 
hvad nu hvis vi i stedet gjorde sådan og sådan. 
Og du er også selv lydhør? 
Ja… Både og ikke. Fordi for eksempel så står det i afsnitsaftalen, at vi til juni, inden udgangen af 
juni, skal være igennem det hele, og der ser man så på afsnitsmødet at prøv at hør, det presser os jo 
helt vildt at I har en urealistisk tidsplan. Det er rigtig nok, men jeg har bare ikke kompetencer til at 
ændre det fordi det er meldt ind til politikerne, så politikerne skal ind over, hvis vi ændre på 
tidsplanen. Det synes jeg måske, at jeg er. 
Hvor der er plads? 
Jamen det er jo det. Det er det muliges kunst. Hvad kan vi så lade være med at lave, og det er jo så 
det der er svært. Fordi når vi så er de skriver til borgmesteren, så kan vi heller ikke lade være med at 
lave, det vi troede vi kunne lade være med at lave. 
 
